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การศึกษาความสัมพันธตางระดับและโครงสรางความสัมพันธระหวาง
ความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการสนับสนุนขององคการ  
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและผลการปฏิบัติงาน 
ของพนักงานในเขตนิคมอุตสาหกรรม1 
 
ร.ต.อ.หญิง ปานจักษ  เหลารัตนวรพงษ2 
 
บทคัดยอ 
 
วัตถุประสงคของการศึกษานีคื้อ 1.) เพื่อศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามของพนักงานในแผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดบัการวิเคราะหใด ระหวางระดับ
บุคคล (Individual) รายคู (Dyad) หรือกลุมงาน (Workgroup) 2.) เพื่อศึกษาระดบัการวิเคราะหของ
ความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัว (ความแตกตางกนัทางชีวสังคม ความสามารถในการ
ส่ือสาร การรับรูการมอบหมายงานการรับรูการสนับสนุนขององคการ) กับตัวแปรคั่นกลาง (การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม) และตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว (ความพึงพอใจ     ใน
งานและผลการปฏิบัติงาน) วาเกิดขึน้ในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุม
งาน  3.) เพือ่ศึกษาโครงสรางความสัมพนัธเชงิเสน (Linear structural relationship) ของปจจัยที่มี
อิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซึ่งนาํไปสูผลการปฏิบัติงานและความพึงพอใจของ
พนักงานแผนก/ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษยของสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับการ
วิเคราะหที่ผานการทดสอบจากวัตถุประสงคขอ 1 และ 2 ผลการวิจยัพบวาระดับการวิเคราะหของตัว
แปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับบุคคล และระดับการวิเคราะหของความสมัพันธ
ระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ      ผูตาม และความสัมพันธระหวาง
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนาํกับผูตามกับตัวแปรตามแตละตัว    สวนใหญเกิดขึ้นในระดับบุคคลเชนกนั 
จากผลการวิเคราะหนี้เมื่อทาํการวเิคราะหแบบจําลอง   ความสัมพนัธโครงสรางเชงิเสนจงึประกอบดวย
สองแบบจําลอง ไดแก แบบจําลองการวิเคราะหความสัมพนัธโครงสรางเชงิเสนที่มีตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนาํกับผูตามทีพ่นักงานประเมนิเปนตวัแปรคั่นกลาง และแบบจําลองการวิเคราะห
ความสัมพันธโครงสรางเชงิเสนที่มีตัวแปร      การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากบัผูตามทีห่ัวหนาประเมิน
เปนตัวแปรคั่นกลาง ซึ่งผลการวิเคราะหของทัง้สองแบบจาํลองใหผลแตกตางกนั 
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ความสําคัญและที่มาของปญหาการวิจัย 
 
 โดยทั่วไปแลวการศึกษาพฤติกรรมการทํางาน (Work behavior) มักใหความสําคัญกับ
ทฤษฎีในลักษณะของการอธิบายปรากฏการณที่เกิดขึ้นในบริบทองคการ หรือในลักษณะเปน    
แนวทางในการสรางกรอบแนวคิดของการวิจัยสําหรับการเก็บรวบรวมขอมูลเชิงประจักษเพื่อทําการ
ทดสอบสมมติฐานและหาขอสรุป ซึ่งเปนการมุงความสนใจไปที่สาระสําคัญของทฤษฎี แตมิไดคํานึงถึง
ระดับการวิเคราะห (Levels of analysis) ของทฤษฎี ระดับการวิเคราะหภายใตบริบทของ     องคการที่
รูจักกันดี แบงตามระดับความเปนกลุมของบุคคล ไดแก ระดับปจเจกบุคคล (Individual)  ระดับรายคู 
(Dyad) และระดับกลุมงาน (Work group) หากทฤษฎีระบุวาปรากฏการณนั้นเกิดขึ้นที่ระดับรายคู แต
ผูศึกษาที่นําทฤษฎีนี้มาใชโดยไมไดใหความสําคัญของระดับการวิเคราะหที่ทฤษฎีระบุไว และเก็บ
รวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยางรายบุคคลตามความเคยชินที่เคยปฏิบัติ     ผลการวิเคราะหและ
ขอสรุปที่ไดจะเปนขอมูลจากรายบุคคล มิใชรายคู นักวิชาการหลายทานไดตระหนักถึงความสําคัญ
ของการทดสอบระดับการวิเคราะหของปรากฏการณที่สนใจวาเกิดขึ้นที่ระดับใด และเกิดขึ้นเพียงระดับ
เดียวหรือหลายระดับ (Schriesheim; et al.1999: Online; citing House; Rousseau; & Thomas-
Hunt. 1995; Klein; Dansereau; & Hall. 1994) โดยเฉพาะ   อยางยิ่ง แซคเคททและลารสัน ไดเนนถึง
ความสําคัญในประเด็นนี้ดวยการเสนอวา นักวิจัยควรให    ความสนใจการทดสอบระดับการวิเคราะห
โดยการรวมเขาไปในคําถามการวิจัยและใชขอมูลที่สอดคลองกันกับระดับของการเกิดปรากฏการณ 
วิเคราะหขอมูลและตอบคําถามการวิจัย (Yammarino; &  Dubinsky. 1994: 788; citing Sackett; & 
Larson. 1990) ซึ่งประเด็นนี้ไคลนและคนอื่นๆ ไดอธิบายวาเพิ่มเติมวาเมื่อผูวิจัยนําทฤษฎีใดมาใชใน
การวิจัย ควรคํานึงถึงระดับการวิเคราะหของทฤษฎีดวยเพื่อสามารถพิจารณาและเลือกใชระเบียบวิธี
วิจัยตางๆ ไมวาจะเปน การพัฒนาเครื่องมือที่ใชในการวิจัย  การเก็บรวบรวมขอมูลจากกลุมตัวอยาง 
ตลอดจนการวิเคราะหขอมูลใหเหมาะสมและสอดคลองกับระดับการวิเคราะหของทฤษฎี เพื่อมั่นใจได
วาผลการวิจัยจะมีความเที่ยงตรงสามารถนําไปอธิบายและประยุกตใชกับกลุมประชากรไดอยาง
ถูกตองและเหมาะสม  (Schriesheim; et al. 1999: Online ; citing Klein; et al. 1999) 
 หนึ่งในทฤษฎีแรกๆ ที่ใหความสําคัญกับระดับของการวิเคราะหก็คือ ทฤษฎีการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตาม (Leader-Member Exchange : LMX) ซึ่งเปนทฤษฎีที่อธิบายกระบวนการของ
ภาวะผูนําและผลที่ตามมา (Outcomes) โดยมีรากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทางสังคม 
(Social exchange theory) และทฤษฎีบทบาท (Role theory) ฐานคิดของทฤษฎีนี้เชื่อวาผูนําจะ
ปฏิบัติตอผูตามแตละคนไมเหมือนกัน จึงกอใหเกิดคุณภาพของการแลกเปลี่ยน (Quality of 
exchange) ที่แตกตางกัน ผูตามที่อยูในกลุมที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนสูงจะไดรับความไววางใจ 
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ความชอบพอ การสนับสนุนตางๆ จากผูนํา และผูตามมีแนวโนมที่จะเพิ่มความพยายามในการทํางาน 
ตลอดจนความจงรักภักดี เพื่อตอบสนองความคาดหวังจากผูนํา ที่ไดใหความสัมพันธที่พิเศษแกตน 
ขณะที่ผูตามในกลุมที่มีคุณภาพการแลกเปลี่ยนต่ําจะถูกคาดหวังจากผูนํา ใหปฏิบัติตามกฎระเบียบที่
วางไวและไดรับคาตอบแทนตามมาตรฐานการทํางาน โดยปราศจากสัมพันธภาพระหวางบุคคลจาก
ผูนํา รูปแบบพฤติกรรมทั้งของผูนําและผูตามจะมีอิทธิพลซึ่งกันและกัน ทฤษฎีนี้ไดรับความสนใจและมี
การศึกษาพัฒนาอยางตอเนื่องมาเกือบ 30 ปตลอดจนนําผลที่ไดจากการวิจัยเชิงประจักษไป
ประยุกตใชอยางกวางขวางจนกระทั่งปจจุบัน เนื่องจากเปนที่ยอมรับกันวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับการปฏิบัติงานและ  ตัวแปรในกลุมทัศนคติของสมาชิกในองคการ 
(Gerstner; & Day. 1997: 827-828; citing Graen; & et al. 1975) 
 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีลักษณะเดนคือการเนนความสัมพันธแนวดิ่งที่เปน
รายคู (Vertical dyads) ระหวางผูนํากับผูตาม แตกตางจากทฤษฎีภาวะผูนําแบบดั้งเดิมที่อธิบายถึง
ภาวะผูนําในฐานะที่เปนปจเจกบุคคล เชน การศึกษาคุณลักษณะหนาที่ของผูนํา หรืออธิบาย      
ปฏิสัมพันธของคุณลักษณะหนาที่ของผูนําและสถานการณตางๆ  การยอมรับความสัมพันธรายคูเปน
ระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนความโดดเดนของทฤษฎีนี้  
 อยางไรก็ตามจากการสืบคน โดยสวนใหญไมพบการศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามที่ทําการศึกษาระดับของการวิเคราะหที่เปนรายคูตามขอเสนอของทฤษฎี (Schriesheim; et al. 
1999: Online) และจากการสังเคราะหงานวิจัยเกี่ยวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ดวย
เทคนิคการวิเคราะหเมตา (Meta analysis) โดยเกิสเนอรและเดย (Gerstner; & Day. 1997: 839) ได
ขอสรุปวา ยังขาดแคลนงานวิจัยเชิงประจักษในการอธิบายวาแบบจําลองของการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหที่แตกตางกันไดอยางไร  
 จากความสําคัญของระดับการวิเคราะหที่มีตอทฤษฎีนี้ หากไมมีความชัดเจนในเรื่อง     
ดังกลาว อาจสงผลตอการตีความหมายของผลการวิเคราะห ไมวาจะนําตัวแปรตัวนี้ไปศึกษาใน
ลักษณะใดๆ เชน การหาความสัมพันธกับตัวแปรอื่น หรืออาจมีการนําผลไปใชอยางไมถูกตอง    อันสบื
เนื่องมาจากขอมูลจากการวิเคราะหผิดพลาด ดังนั้นงานวิจัยนี้จึงตองการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับ
ระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตามที่ระดับการวิเคราะหตางๆ กัน ไดแก 
ระดับรายคู (Dyads) และระดับกลุมงาน (Work groups) โดยใชเทคนิคการวิเคราะหที่สามารถทดสอบ
สมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะห คือ เทคนิคการวิเคราะหแบบวาบา (Within-and-between-
entities analysis/ WABA) ซึ่งเปนเทคนิคการวิเคราะหที่ใชทดสอบวาเครือขาย  ความสัมพันธที่เกิดขึ้น
นั้นเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหระดับใดบาง ซึ่งอาจเกิดขึ้นเพียงระดับเดียว คือ ระดับบุคคล หรือระดับ
รายคู หรืออาจเกิดขึ้นหลายระดับ สําหรับเทคนิคการวิเคราะหแบบวาบา เปนเทคนิคที่แดนเซอรโรและ
   วารสารพฤติกรรมศาสตร       ปที ่11 ฉบับที่ 1 กนัยายน 2548
  
76
คณะพัฒนาขึ้นเมื่อป 1984 เพื่อประเมินวาความสัมพันธที่เกิดขึ้นนั้นไดเกิดขึ้นภายในกลุม (Within-
groups) ระหวางกลุม (Between-groups) ทั้งคู (Mixed) หรือไมเกิดขึ้นเลย (Null) (Schriesheim; et 
al.1998: 305)   
 เหตุผลที่การศึกษานี้ใหความสําคัญกับระดับการวิเคราะหสําหรับการอธิบายทฤษฎี     การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เพื่อประกอบการตัดสินใจวาปรากฏการณของกลุมตัวแปร    ที่สนใจ
ศึกษาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด เมื่อผูวิจัยแนใจวาความสัมพันธของกลุมตัวแปรเกิดขึ้นในระดับ
ใดบางแลว สามารถนําขอมูลจากระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบแลวไปศึกษาวิเคราะหตาม
ความสนใจหลักของผูวิจัยไดอยางมั่นใจตอไป ดวยการวิเคราะหความสัมพันธ      โครงสรางเชิงเสน
ของกลุมตัวแปรเชิงสาเหตุไดแก ความแตกตางกันทางชีวสังคม ความสามารถ   ในการสื่อสาร การรับรู
การมอบหมายงาน การรับรูการสนับสุนขององคการ ความสามารถในการสื่อสารสงผลตอตัวแปร
ค่ันกลางคือ การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซึ่งสวนใหญแลว การศึกษาการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามที่ผานมามักจะศึกษาหาความสัมพันธของตัวแปรนี้กับผลที่ตามมาโดยปราศจากการ
คํานึงถึงปจจัยสถานการณอ่ืนๆ (Schriesheim; et al. 2001: 525; citing Coliser; & Schriesheim. 
2000; Gerstner; & Day. 1997: 839) สําหรับตัวแปรผลลัพธนั้น   ผูวิจัยสนใจตัวแปรความพึงพอใจใน
งาน (Job satisfaction) และผลการปฏิบัติงาน (Job performance) ซึ่งเปนตัวแปรผลลัพธพื้นฐานของ
ภาวะผูนํา และตัวแปรทั้งสองยังเปนตัวแปรตามที่มีการศึกษาความสัมพันธกับการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนําและผูตามเปนสวนใหญ (Schriesheim; et al. 2001: 526) 
 จากความเปนมาขางตนสามารถสรุปไดวาการศึกษานี้ประกอบดวยการศึกษาสองขั้นตอน
คือ ข้ันแรกเปนการทดสอบสมมติฐานวาความสัมพันธระหวางตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามกับตัวแปรอิสระและตัวแปรผลลัพธเกิดขึ้นในระดับใดบาง ข้ันที่สองเมื่อทราบผลการทดสอบระดับ
การวิเคราะหแลว ก็จะนําขอมูลในระดับการวิเคราะหที่ผานการทดสอบไปศึกษาความสัมพันธเชิง
โครงสรางของตัวแปรตอไป     
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 
 
 ในการวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยไดต้ังความมุงหมายไวดังนี้ 
1. เพื่อศึกษาวาตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของบุคลากรในแผนก/
ฝายบุคคลหรือทรัพยากรมนุษย มีระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล (Individual) รายคู 
(Dyad) หรือกลุมงาน (Workgroup)  
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2. เพื่อศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับตัว
แปรคั่นกลาง และตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว วาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวาง
ระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน   
2.1 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางความแตกตางกันทางชีวสังคมกับการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือ
กลุมงาน 
2.2 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและ
พนักงานกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับ
บุคคล รายคู หรือกลุมงาน 
2.3 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการมอบหมายงานกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 
2.4 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการรับรูการสนับสุนขององคการกับการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือ
กลุมงาน 
2.5 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับความ
พึงพอใจในงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน 
2.6 เพื่อศึกษาความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามกับ    ผล
การปฏิบัติงานวาเกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหใด ระหวางระดับบุคคล รายคู หรือกลุมงาน  
3. เพื่อศึกษาโครงสรางความสัมพันธเชิงเสน (Linear structural relationship) ของ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซึ่งนําไปสูผลการปฏิบัติงานและความพึง
พอใจของพนักงานในสถานประกอบการในจังหวัดสระบุรี ในระดับการวิเคราะหที่ผาน   การทดสอบ
จากความมุงหมายการวิจัยขอ 1 และ 2 
 
กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 
 ผูวิจัยสรางกรอบแนวคิดในการวิจัยจากการรวมรวมทฤษฎี  แนวความคิดและงานวิจัยที่
เกี่ยวของ โดยมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลาง ตัวแปรที่คาดวา 
นาจะเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในกรอบการวิจัยนี้ ไดแก      ความ
แตกตางกันทางชีวสังคม ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและพนักงาน การรับรู    การ
มอบหมายงานของพนักงาน และการรับรูการสนับสุนขององคการ สําหรับตัวแปรผลลัพธไดแกผลการ
ปฏิบัติงานและความพึงพอใจในงาน 
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 ตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคมมีงานวิจัยที่สนับสนุนวาเปนตัวแปรอิสระของตัวแปร
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามดังนี้ จากการศึกษาของดูชอนและคนอื่นๆ ศึกษา    ความ
แตกตางกันทางชีวสังคม (Demographic Dissimilarity) พบวาความแตกตางระหวางเพศและชนชั้น 
(class) ระหวางผูนําและผูตามมีความสัมพันธกับคุณภาพของความสัมพันธที่ ตํ่าลง (Green; 
Anderson; & Shivers. 1996: 204; citing Duchon; et al. 1986) และในการศึกษาของกรีน      แอน
เดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers. 1996: 204) ไดศึกษาความแตกตางทางชีวสังคม 
ไดแก เพศ  การศึกษา และอายุพบวามีเพียงตัวแปรเพศเทานั้นที่มีความสัมพันธเชิงสาเหตุกับการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ซึ่งมีขนาดอิทธิพล .17 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ หากผูนาํและผูตาม
มีเพศตางกันจะทําใหมีคุณภาพของความสัมพันธตํ่าลง 
 การรับรูการสนับสุนขององคการเปนตัวแปรที่มีรากฐานมาจากทฤษฎีการแลกเปลี่ยนทาง
สังคมเชนเดียวกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม และมีผลการวิจัยที่สนับสนุนความสมัพนัธของ
ตัวแปรสองตัวนี้ ไดแก การศึกษาของเวยน ชอรและไลเด็น (Wayne; et al. 2002: 590 citing Wayne; 
Shore; & Liden.1997) ศึกษาความสัมพันธของการรับรูการสนับสนุนขององคการกับ   การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตาม พบวาการรับรูการสนับสนุนขององคการสงผลตอการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนําและผูตามอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ  
 ความสามารถในการสื่อสารเปนตัวแปรที่มีความสําคัญของทั้งผูนําและผูตาม แมวายังไมมี
งานใดที่ศึกษาความสามารถในการสื่อสารรวมกันกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม แต     ใน
การปฏิบัติงานนั้น ทั้งผูนําและผูตามตองสื่อสารกันเพื่อทําความเขาใจในงานที่ปฏิบัติ ดังนั้น     ถาทั้ง
สองฝายเปนผูที่มีความสามารถในการสื่อสาร การสื่อสารระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นอยางมี
ประสิทธิภาพ ยอมกอใหเกิดการรวมมือกันทํางาน การประสานงานกันเกิดขึ้นอยางราบรื่น และสราง
ความสัมพันธอันดีระหวางผูนํากับผูตามในทายสุด ผูวิจัยจึงศึกษาตัวแปรนี้ในฐานะที่เปนตัวแปรอิสระ  
 สําหรับการรับรูการมอบหมายงานของพนักงานเปนตัวแปรหนึ่งที่ผูวิจัยนํามาศึกษาดวย 
เนื่องจากการมอบหมายงานที่เหมาะสมกับความสามารถของผูตามจะทําใหผูตามเกิดความรูสึกวา
ตนเองมีความสําคัญและไดรับความไววางใจจากผูนําใหปฏิบัติงาน ทําใหผูตามมีความรูสึกที่ดีและ
ศรัทธาเชื่อมั่นในตัวผูนํา ตัวแปรนี้จึงนาจะเปนตัวแปรอิสระที่สงผลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตาม และงานวิจัยที่สนับสนุนความสัมพันธนี้ ไดแก งานของชไรไฮมและคนอื่นๆ ซึ่งสรุปวามี
ความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวางผูตามและผูตามกับการมอบหมาย
งานของผูนํา (Schriesheim; et al. 1998: 299-301; citing Matthews. 1980; Leana. 1987; 
Dewhirst; et al. 1987; Hollingworth; & Al-Jafary. 1983; Leana. 1986) การศึกษาของ  ชไรไฮมและ
คนอื่นๆ (Bauer; & Green.1996: Online; citing Schriesheim  et al. 1992)  พบวา  ถาการ
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แลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตามในรายคูหนึ่งมีความสัมพันธกันในระดับสูง ผูนําจะแสดงอํานาจตอผู
ตามนอยลงตลอดจนมอบหมายงานใหมากขึ้นกวาคูที่มีการแลกเปลี่ยนในระดับตํ่ากวา 
 สําหรับตัวแปรตามของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในกรอบการวิจัยนี้ ไดแก    ผล
การปฏิบัติงาน และความพึงพอใจในงาน เนื่องจากตัวแปรทั้งสองเปนตัวแปรผลลัพธที่สําคัญของการ
ปฏิบัติงาน ผลการปฏิบัติงานเปนการวัดผลจากผลผลิตตามวัตถุประสงคและเปาหมายที่องคการ
ตองการ จึงเปนการวัดผลที่ใหความสําคัญตอองคการเปนหลัก สําหรับงานวิจัยที่สนับสนุนไดแก งาน
ของการศึกษาของไลเดน เวยน และสติเวลลที่ระบุถึงความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามและการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน (Gerstner; & Day. 1997: 829 citing Liden; 
Wayne; & Stiwell. 1993) นอกจากนี้มีงานของลินเด็น เซ็ททูนและเบนเน็ทท (Linden; Settoon & 
Bennett. 1996: 219) ทําการศึกษาการแลกเปลี่ยนทางสังคมในองคการสองรูปแบบซึ่งมีอิทธิพลซึ่งกัน
และกันไดแกการแลกเปลี่ยนระหวางลูกจางกับองคการและระหวางหัวหนากับลูกนองพบผลวาการ
แลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาและลูกนองสงผลตอพฤติกรรมการเปนพลเมืองที่ดีของ  องคการและ
พฤติกรรมการปฏิบัติงานตามบทบาทอยางมีนัยสําคัญ สําหรับการศึกษาในประเทศไทยพบการศึกษา
ของเบญจรัตน สมเกียรติ (2544) ศึกษาความสัมพันธระหวางปจจัยสวนบุคคล      การแลกเปลี่ยน
ระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการ การสนับสนุนจากองคการกับการปฏิบัติงานตาม
บทบาทของพยาบาลประจําการ ในโรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร พบวา   การแลกเปลี่ยนระหวาง
หัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการ ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานและ     สถานภาพโสด สามารถอธิบาย
ความแปรปรวนของการปฏิบัติงานตามบทบาทของพยาบาล   ประจําการไดรอยละ 14.4 โดยการ
แลกเปลี่ยนระหวางหัวหนาหอผูปวยกับพยาบาลประจําการเปนตัวแปรที่สามารถพยากรณไดสูงสุด 
 ในขณะที่ความพึงพอใจในงานเปนการวัดผลที่ใหความสําคัญตอพนักงานโดยเนน    
ความรูสึกที่ดีที่พนักงานมีตองานที่ทํา การแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตามที่ดีนาจะกอใหเกิด    
ผลลัพธในการทํางานที่ดี เกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ พบวาถาผูนําไดรับการฝกอบรมเกี่ยวกับ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจะทําใหความสัมพันธอยูในระดับดีและสูงขึ้นสงผลใหผูตามมีผล
การปฏิบัติงานที่ดีและความพึงพอใจในงานระดับสูง (Gerstner; & Day. 1997: 827; citing Graen; 
Novak; & Sommerkamp. 1982) และงานของวิลเฮม เฮอรดและสไตเนอรที่ศึกษาการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของผูตามพบวาถาผูตามคิดวาตนเอง   มีคุณภาพการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับสูงจะมีเจตคติดานความพึงพอใจในงานสูงกวาผูตามคิด
วาตนเองมีคุณภาพการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามอยูในระดับตํ่ากวา (Spector. 1996: 314 
citing Wilhelm; Herd; & Steiner. 1993) นอกจากนี้ในสวนของการศึกษาความสัมพันธเชิงสาเหตุมี
งานของกรีน แอนเดอรสันและไชเวอร (Green; Anderson; & Shivers. 1996: 204) ศึกษา
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ความสัมพันธเชิงสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม (ผูตามประเมิน) กับความพึงพอใจ
ในงานพบวามีขนาดอิทธิพล .67 อยางมีนัยสําคัญทางสถิติ 
 จากการรวบรวมเอกสารที่ เกี่ ยวของขางตนผู วิจัยสามารถสรางแบบจําลองของ         
ความสัมพันธเชิงโครงสรางไดดังแผนภาพตอไปนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
สมมติฐานการวิจยั 
 
1. ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีระดับการวิเคราะหรายคู (Dyad) 
2. ความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระกับตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปร
ตามเปนความสัมพันธที่เกิดขึ้นในระดับการวิเคราะหรายคู 
2.1 ความแตกตางทางชีวสังคมมีความสัมพันธทางลบกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามในระดับรายคู  
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2.2 ความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาและพนักงานมีความสัมพันธทางบวกกับ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในระดับรายคู  
2.3 การรับรูมอบหมายงานมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามในระดับรายคู 
2.4 การรับรูการสนับสนุนขององคการมีความสัมพันธทางบวกกับการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามในระดับรายคู   
2.5 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับความพึงพอใจ ใน
งานในระดับรายคู   
2.6 การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีความสัมพันธทางบวกกับผลการปฏิบัติงาน
ในระดับรายคู   
3. ความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนระหวางตัวแปรอิสระ ตัวแปรคั่นกลางและตัวแปรตามที่
ระดับการวิเคราะหที่ไดจากการทดสอบสมมติฐานขอที่ 1 จะเปนในลักษณะที่ตัวแปรอิสระทุกตัว   สง
อิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติการและความพึงพอใจในงานโดยผานตัวแปรคั่นกลาง และ    ตัวแปร
ค่ันกลางจะสงอิทธิพลทางตรงผลตอผลการปฏิบัติการและความพึงพอใจในงาน 
 
วิธีการวิจัย 
 
 ประชากรและกลุมตัวอยางที่ใชในการวิจัย 
  ประชากรที่ใชในการวิจัยคือพนักงานแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการที่
อยูในจังหวัดสระบุรี ผูวิจัยสนใจศึกษาคูความสัมพันธระหวางผูนํากับผูตามในแผนก/ฝายทรัพยากร
มนุษยเปนหนวยในการวิเคราะห โดยพิจารณาเฉพาะสถานประกอบการที่ไดมาตรฐานโดยผานการ
พิจารณาจากสํานักงานแรงงานจังหวัด ซึ่งขนาดของสถานประกอบการที่ทําการจัดไวในระเบียนของ
สํานักงานแรงงานจังหวัดมีสองขนาด คือมีแรงงานตั้งแต 100-499 คน กับ 500 คนขึ้นไป และมีหัวหนา
และพนักงานอยางนอย 3 คนขึ้นไปเปนกลุมตัวอยาง เนื่องจากจะมีคูความสัมพันธอยางนอย 2 คูข้ึนไป 
ซึ่งสามารถนํามาคํานวณเปนระดับกลุมได และผูวิจัยกําหนดขนาดของกลุมตัวอยางอยางนอย 200-
300 หนวยหรือ 200-300 คูความสัมพันธข้ึนไป ใชวิธีการสุมแบบแบงชั้นภูมิตามสัดสวน (Proportional 
stratified random sampling) (นิภา ศรีไพโรจน. 2527: 75-76)  และสามารถเก็บขอมูลจากกลุม
ตัวอยางไดจริงทั้งหมด 248 คูความสัมพันธ จาก 84 สถานประกอบการ 
 เครื่องมือที่ใชในการวจิัย 
  เครื่องมือวัดตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม  
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   สําหรับเครื่องมือวัดตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม ทําการปรับแบบวัด
ของ ลิเด็นและมาสลิน ที่สรางขึ้น (Liden; &  Maslyn .1998 : 30-43) จําแนกเปน 4 องคประกอบ ทํา
การเก็บรวบรวมขอมูลจากหัวหนาประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางตนเองกับพนักงาน และพนักงาน
ประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางหัวหนากับตนเอง แบบวัดทั้ง 2 ฉบับนี้ประกอบดวยขอคําถาม 20 ขอ 
แบบวัดฉบับที่หัวหนาทําการประเมินมีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ .943 ฉบับที่พนักงาน
ทําการประเมินมีความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ .942  
  เครื่องมือวัดตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร 
   สําหรับเครื่องมือวัดตัวแปรความสามารถในการสื่อสารผูวิจัยสรางเครื่องมือวัดขึน้มา
ใหมทั้งหมด โดยยึดนิยามของเจบลินและคณะ (Jablin et al. 1994) เปนแนวทางในการสราง ควบคู
กับการพิจารณาถึงลักษณะงานของแผนกทรัพยากรมนุษยในสถานประกอบการ เพื่อใหมีความ
สอดคลองกับบริบทและกลุมตัวอยางในการศึกษา โดยจําแนกเปน 2 องคประกอบ   ทําการเก็บ
รวบรวมขอมูลจากหัวหนาประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเองและพนักงานประเมิน
ความสามารถในการสื่อสารของตนเอง เนื้อหาขอคําถามในทั้งสองแบบวัดจะเหมือนกัน แบบวัดฉบับนี้
ประกอบดวยขอคําถาม 32 ขอ แบบวัดฉบับที่หัวหนาทําการประเมินมีความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน
เทากับ .944 ฉบับที่พนักงานทําการประเมินมีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายใน เทากับ .946  
  เครื่องมือวัดการรับรูการสนับสนุนขององคการ  
   สําหรับตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการ ผูวิจัยทําการปรับจากแบบวัด  การ
รับรูการสนับสนุนขององคการของ โรเดส ไอเซนเบอรเกอร และอามิล่ี (Rhoades; Eisenberger & 
Armeli. 2001: 825-836) ซึ่งปรับปรุงมาจากแบบวัด SPOS (Survey of Perceived Organizational 
Support) ของไอเซนเบอรเกอรและคณะ (Eisenberger et al. 1986) ผูวิจัยไดพัฒนาใหเหมาะกับกลุม
ตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงานเปนผูประเมิน แบบวัดฉบับนี้มีขอคําถามจํานวน 7 
ขอคําถามมีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ .827  
  เครื่องมือวัดตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน  
   สําหรับตัวแปรตัวนี้ปรับมาจากแบบวัดการรับรูการมอบหมายงานของชไรไฮมและ 
ไนเดอรและสแกนดูรา (Schriesheim; Neider; & Scandura. 1998: 303-304; citing Schriesheim; 
& Neider. 1988) และพัฒนารวมกันกับขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณในประเด็นการมอบหมายงาน
จากผูจัดการฝายบุคคล 3 ทาน เพื่อใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษาโดยใหพนักงาน
เปนผูประเมิน แบบวัดฉบับนี้ประกอบดวยขอคําถาม 7 ขอ มีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ 
.691 
  เครื่องมือวัดตัวแปรความแตกตางกันทางชีวสังคม  
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   ผูวิจัยอาศัยแนวทางของ ซุยและ โอรีลล่ี (Tsui; & O’Reilly. 1989: 410) ที่ไดศึกษา
ไวมาทําการวัดตัวแปรทางชีวสังคม 3 ตัวแปร ไดแก เพศ อายุ ระดับการศึกษา โดยเก็บรวบรวมขอมูล
จากหัวหนาและพนักงาน จากนั้นหาความแตกตางกันระหวางลักษณะชีวสังคมของหัวหนาและ
พนักงานโดยการคํานวณหาคาสัมบูรณของผลตางระหวางคาที่ไดจากหัวหนาและพนักงาน (คาที่ไดสูง
กวาแสดงวามีแตกตางกันมากกวา) สําหรับตัวแปรเพศ ถาเปนเพศเดียวกันจะใหรหัสเปน “0” แตถา
เพศแตกตางกัน จะใหรหัสเปน “1”  
  เครื่องมือวัดตัวแปรความพึงพอใจในงาน  
   สําหรับตัวแปรตัวนี้ ไดปรับมาจากแบบวัดความพึงพอใจของมินเนสโซตา 
(Minnessota Satisfaction Questionnaire) (Muchinsky. 2000: 271-272; citing Weiss; et al. 
1990) และพัฒนาใหเหมาะกับกลุมตัวอยางและบริบทที่ทําการศึกษา โดยใหพนักงานเปนผูประเมิน 
แบบวัดฉบับนี้ประกอบดวยขอคําถาม 20 ขอ มีคาความเชื่อมั่นสอดคลองภายในเทากับ .869 
  เครื่องมือวัดตัวแปรผลการปฏิบัติงาน  
   สําหรับเครื่องมือวัดนี้ผูวิจัยทําการในการวัดตัวแปรนี้ผูวิจัยไดทําการสรางขึ้นใหม
โดยทําการประยุกตจากแบบประเมินผลการปฏิบัติงานที่ใชประเมินบุคลากรของสถานประกอบการใน
จังหวัดสระบุรีจํานวน 3 แหงและพิจารณารวมกับประเด็นการประเมินผลการปฏิบัติงานของอลงกรณ 
มีสุทธาและสมิต สัชฌุกร (2539) สรางเปนเครื่องมือวัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งวัด 13 
ประเด็น โดยใหหัวหนาประเมินพนักงาน แบบวัดฉบับนี้ประกอบดวยขอคําถาม 18 ขอ มีความเชื่อมั่น
สอดคลองภายในเทากับ .947 
 
การวิเคราะหขอมูล 
 
 สําหรับการวิเคราะหขอมูล ผูวิจัยวิเคราะหคาสถิติพื้นฐาน ไดแก รอยละ คาเฉลี่ย  คา
เบี่ยงเบนมาตรฐาน และคาสหสัมพันธ ดวยโปรแกรม SPSS for Windows ทดสอบสมมติฐานของ
ระดับการวิเคราะห (WABA/ Within-and-between analysis) ดวยโปรแกรม DETECT (Data Enquiry 
That Tests Entity and Correlational/Causal Theories) และวิเคราะหแบบจําลอง    ความสัมพันธ
โครงสรางเชิงเสนดวยโปรแกรม LISREL  
 
ผลการวิเคราะหขอมูล 
 
จากผลการวิเคราะหขอมูลพบวาปฏิเสธสมมติฐานทัง้สองขอโดยระดับการวิเคราะหของ ตัว
แปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับบุคคลซึ่งปฏิเสธสมมติฐานขอที่ 1. และระดับ
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การวิเคราะหของความสัมพนัธระหวางตัวแปรอิสระแตละตัวกับตัวแปรคั่นกลางและตัวแปร  ค่ันกลาง
กับตัวแปรตามแตละตัวสวนใหญเกิดขึน้ในระดับบุคคลซึ่งปฏิเสธสมมติฐานที่ต้ังไวในขอที่ 2. (2.1-2.6) 
เชนกนั จากการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลีย่นระหวางผูนาํกับผูตามเพยีงตัว
แปรเดียว (ในสมมติฐานขอ 1.) ปรากฏวาการประเมนิและใหคาตัวแปรการแลกเปลีย่นของหัวหนาและ
พนักงานนั้นไมมีความสอดคลองกันเพียงพอที่จะนาํมาจับคูรวมกลายเปนตัวแปรเดยีวกนัได ยามมาริโน
และดูบินสกี ้ (Yammarino & Dubinsky. 1992: 578-579) ไดรวบรวมสาระสาํคญัของความสมัพันธ
ระหวางผูนํากบัผูตามที่สอดคลองกับระดับการวิเคราะหตางๆ และสรุปความสัมพันธระหวางผูนํากับผู
ตามตามระดบัการวิเคราะหที่ปรากฏขึ้น     ในหลายรูปแบบ ซึ่งผลการศึกษานี้สรุปไดวารูปแบบของ
ภาวะผูนําที่เกดิขึ้นจากทฤษฎี การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามในบริบทของการศึกษานี้ เปน
รูปแบบประมวลสารสนเทศ (Information Processing) กลาวคือความสมัพนัธระหวางผูนํากับผูตาม
ข้ึนอยูกับกระบวนการคิดหรอืการรับรูของแตละฝายซึ่งไมสอดคลองกนั ตางคนตางคิดวามีความสมัพนัธ
กับอีกฝายหนึง่ไปคนละอยาง ดังนั้นความสัมพนัธจากทั้งหัวหนาและพนกังานจึงไมสามารถเชื่อมโยง
กันใหกลายเปน คูความสัมพันธได จงึสามารถสรุปไดวาระดับการวเิคราะหที่เหมาะสมในการวิเคราะห
ความสัมพันธตอไปคือระดับการวเิคราะหบุคคล กลาวคือนําเอาคะแนนรายบุคคลของแตละตัวแปรไป
วิเคราะห  ทําใหผูวิจยัพจิารณาการวิเคราะหความสมัพันธโครงสรางเชงิเสน (Linear structural 
relationship) ในลักษณะแยกออกจากกันเปนสองแบบจําลอง คือ การทดสอบแบบจําลองที่มีการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทีพ่นกังานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง และ การทดสอบแบบจําลอง
ที่ม ี   การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากบัผูตามทีห่ัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง เพราะทั้งหัวหนาและ
พนักงานคิดไมเหมือนกนั ดังนัน้ตัวแปรที่เปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางหวัหนาและพนกังานก็
ควรแตกตางกนัและตัวแปรผลลัพธก็อาจไมเหมือนกนั  ผลการวิเคราะหทัง้สองแบบจําลองที่แตกตาง
กันดังนี ้
 ผลการวิจัยพบวาแบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปร    การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาแบบจําลองมีความ
กลมกลืนกับขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปร      การ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมิน (LMX) มีสองตัวแปรที่เปนไปตาม     สมมติฐาน 
คือ ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปร     การรับรูการ
สนับสนุนขององคการ ตัวแปรเชิงสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินไดรอยละ48 สําหรับตัวแปรตามผล       การปฏิบัติงานมีตัว
แปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเพียงตัวเดียวที่มีอิทธิพลทางตรงโดยอธิบายความ
แปรปรวนของตัวแปรผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 21 ในสวนของความพึงพอใจในงานพบวามีตัวแปร
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เชิงสาเหตุสามตัวที่มีอิทธิพลทางตรงและตัวแปรที่เปนไปตามสมมติฐานคือ      การแลกเปลีย่นระหวาง
ผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินมีอิทธิพลทางตรงสูงสุด รองลงมาคือ     การรับรูการสนับสนุนของ
องคการและความสามารถในการสื่อสาร โดยการรับรูการสนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางออมโดย
ผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่พนักงานประเมินและ   ตัวแปรการรับรูการมอบหมายงาน
มีอิทธิพลทางออมตอความพึงพอใจในงานโดยผาน     การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามทีพ่นกังาน
ประเมิน ตัวแปรทั้งสี่ตัวรวมกันอธิบาย     ความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจในงานไดรอยละ 51 
แบบจําลองการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินเปนตัวแปรคั่นกลาง (SLMX) พบวาแบบจําลองมีความกลมกลืนกับ
ขอมูลเชิงประจักษในภาพรวม โดยตัวแปรเชิงสาเหตุที่มีอิทธิพลตอตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง  
ผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน มีเพียงตัวแปรเดียวที่เปนไปตามสมมติฐาน คือตัวแปรความสามารถใน
การสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางตรงสูงสุดโดยเปนอิทธิพลทางตรงตอตัวแปรการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินตัวแปรสาเหตุนี้อธิบายความแปรปรวนไดรอยละ 25 สําหรับตัว
แปรตามผลการปฏิบัติงานมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมินมี  อิทธิพล
ทางตรงสูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนามีอิทธิพลทางออมตอผลการ
ปฏิบัติงานโดยผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่หัวหนาประเมิน        ซึ่งเปนไปตาม
สมมติฐานโดยตัวแปรสาเหตุทั้งสองตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานไดรอยละ 
22 สําหรับตัวแปรตามความพึงพอใจในงาน ตัวแปรการรับรู   การมอบหมายงานมีอิทธิพลทางตรง
สูงสุด รองลงมาคือตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงานและตัวแปรการรับรูการสนับสนุน
ขององคการตามลําดับโดยตัวแปรทั้งสามตัวรวมกันอธิบายความแปรปรวนของตัวแปรความพึงพอใจ
ในงานไดรอยละ 49 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
 
จากผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามพบวาระดับการวิเคราะหของตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเกิดขึ้นที่ระดับ
บุคคล และเมื่อทําการศึกษาระดับการวิเคราะหของความสัมพันธระหวางตัวแปรอิสระ  แตละตัวกับตัว
แปรคั่นกลางและตัวแปรคั่นกลางกับตัวแปรตามแตละตัว พบวาสวนใหญเกิดขึ้นในระดับบุคคลเชนกัน 
สามารถกลาวโดยสรุปไดวาผูนํากับผูตามในบริบทที่ทําการศึกษามี     การแลกเปลี่ยนความสัมพันธ
แตกตางกันไปในลักษณะของตางคนตางคิดหรือลักษณะของปจเจกบุคคล  ซึ่งเปนการปฏิเสธ
สมมติฐานที่ต้ังไววาควรจะเกิดขึ้นที่ระดับรายคูความสัมพันธกลาวคือมีความสอดคลองกันของขอมูล
จากผูนําและผูตาม การพบผลการทดสอบในบริบทสถานประกอบการไทยที่ไมสอดคลองกับทฤษฎีการ
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แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามที่สรางขึ้นในบริบทตางประเทศ  ผูวิจัยอภิปรายผลการวิจัยนี้ในสอง
แนวทางดังนี้  
แนวทางแรกพิจารณาจากลักษณะของปรากฏการณที่เกิดขึ้นจริงในบริบทสถานประกอบการ  
การที่ผลการวิจัยไมเปนไปตามสมมติฐาน  อาจเปนเพราะลักษณะของปรากฏการณเปนเชนนั้นเอง 
โดยสาเหตุที่เปนเชนนี้อาจเกิดจากประสบการณการทํางานของทั้งจากหัวหนาและพนักงานในแตละ
สถานประกอบการอาจยังไมยาวนานเพียงพอที่จะกอใหเกิดคุณภาพการแลกเปลี่ยนที่สูง เกร็นและ
สแกนดูรา (Bauer; & Green.1996 : Online; citing Graen; & Scandura. 1987) ไดอธิบายวา
กระบวนการเกิดการแลกเปลี่ยนหรือการพัฒนาความสัมพันธกับสมาชิกภายในกลุมงานจะตองปรากฏ
อยางคอยเปนคอยไป จําเปนตองอาศัยระยะเวลาในการสรางความคุนเคยกันจนกระทั่งไวใจในที่สุด 
ดวยเหตุนี้จึงอาจจะทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนในลักษณะที่ตางคนตางคิด    ไมสอดคลองกันดังผลการ
วิเคราะหที่เกิดขึ้น นอกจากนี้การพบผลการวิจัยที่แตกตางจากขอเสนอของทฤษฎีตางประเทศ ประเด็น
ที่ควรคํานึงถึงคือบริบทของสังคมที่ไมเหมือนกัน  ในสังคมไทยซึ่งใหความสําคัญกับการนับถือผูมี
วัยวุฒิสูงกวาเปนสิ่งที่ปรากฏในบริบทขององคการดวย  ในมุมมองของพนักงานเมื่อหัวหนาแสดง
บทบาทตางๆ พนักงานอาจตีความแตกตางกันไปตามการรับรูของตนเองบางคนอาจจะเห็นดวยกับส่ิง
ที่หัวหนาทําบางคนอาจไมเห็นดวย แตการแสดงออกตรงๆ วา     ไมเห็นดวยหรือไมพอใจเปนสิ่งที่ไม
เหมาะสมนัก ดังนั้นเมื่อตองประเมินการแลกเปลี่ยนระหวาง   ตนเองกับหัวหนาซึ่งเปนการประเมินดวย
การรับรูของตนเอง ประกอบกับพนักงานมีความมั่นใจวาการตอบแบบสอบถามไดดําเนินการอยาง
รัดกุมในเรื่องของการเก็บขอมูลเปนความลับ จึงไดสะทอนความรูสึกแทจริงที่ตนมีตอหัวหนาออกมา
แตกตางกันไปภายในกลุมงาน  ในขณะเดียวกันขอมูลจากการวิเคราะหดวย วาบา 1 (WABA I) พบวา
ขอมูลตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมีลักษณะของความแปรปรวนระหวางกลุมมากกวา
ความแปรปรวนภายในกลุม แสดงวาภายในกลุมงานผูนําแสดงบทบาทตอผูตามเหมือนๆกันและ
ประเมินการแลกเปลี่ยนของตนเองกับพนักงานภายในกลุมงานของตนไมแตกตางกัน  ซึ่งเปนหลักฐาน
บงชี้วาการประเมินจากสองมุมมองไมสอดคลองกันอยางชัดเจน  ในมุมมองของหั วหน ากรณีที่
หัวหนาประเมินพนักงานภายในกลุมงานไมแตกตางกัน ในประเด็นนี้หัวหนาอาจมีความยุติธรรมจริง 
ดังนั้นไมวาพนักงานจะเปนอยางไรก็ประเมิน  ความสัมพันธดวยความรูสึกเทาเทียมกันทุกคน แตใน
ปรากฏการณที่เกิดขึ้นในองคการ บางกรณีพนักงานอาจจําเปนตองแสดงบทบาทที่ไมสอดคลองกับ
ความรูสึกของตนเองอยางแทจริงออกมาตามที่ไดกลาวไวในขางตน เชนพนักงานรับรูและเขาใจวา
หัวหนาไมยุติธรรมแตไมสามารถแสดงออกมาได เพราะสถานภาพของตนเองอยูภายใตการบังคับ
บัญชาของหัวหนา บทบาทที่พนักงานแสดงออกมาอาจมีผลทําใหหัวหนารับรูและเขาใจวาสิ่งที่
พนักงานแสดงพฤติกรรมตางๆ มาจากความรูสึกที่แทจริง จึงประเมินความสัมพันธของตนเองกับ
ปที่ 11 ฉบับที่ 1 กันยายน 2548                                         วารสารพฤตกิรรมศาสตร 87
พนักงานทุกคนไมแตกตางกัน            แตอยางไรก็ตามการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามจากการประเมินของหัวหนาที่ประเมินพนักงานไมแตกตางกันอาจเปนผลมาจากระเบียบวิธีวิจัยได 
ซึ่งผูวิจัยอภิปรายในลําดับ   ถัดไป 
 สําหรับแนวทางที่สองเกี่ยวของกับขอจํากัดของการออกแบบระเบียบวิธีวิจัย ในประเด็นของ
การเก็บรวบรวมขอมูลดวยเครื่องมือวัดที่เปนแบบสอบถามที่เก็บจากทั้งหัวหนาและพนักงานอาจเกิด
การใหขอมูลที่ไมสอดคลองกับปรากฏการณที่เกิดขึ้นจริงหรือตอบไมตรงกับความเปนจริง อันเปนผล
มาจากความคาดหวังจากสังคม (Social Desirability) แบบบี (Babbi. 2001: 245) อธิบายวาผูให
ขอมูลอาจใหขอมูลในลักษณะที่ตนเองดูดี โดยเฉพาะอยางยิ่งการใหขอมูลจากการสัมภาษณ แนนคาโรว
และเบรส (Nancarrow & Brace. 2000) อธิบายเพิ่มเติมวา ในบางสถานการณผูใหขอมูลอาจ
พยายามใหขอมูลเพื่อสอดคลองกับความตองการของสังคมมากกวาจะตอบตามที่ตนเองคิด เชื่อหรือ
ทําจริงๆ ในประเด็นนี้ผูวิจัยมุงเนนที่การประเมินของหัวหนาที่ประเมินการแลกเปลี่ยนระหวาง  ผูนํากับ
ผูตามของตนเองกับพนักงานแตละคนไมแตกตางกันมากนัก โดยพิจารณาวาความยุติธรรมเปน
คุณสมบัติสําคัญที่หัวหนาจําเปนตองมีและแสดงออกดวยการปฏิบัติกับพนักงานดวย    ความเทา
เทียมกัน ปรากฏการณนี้อาจเกิดจากการที่หัวหนางานรูตัววาถูกสังเกตโดยผูวิจัย จึงพยายามประเมิน
พนักงานทุกคนเหมือนกันเปนการสะทอนถึงความยุติธรรมที่ตนเองมีตอพนักงาน   
 ในลําดับตอไปเปนการอภิปรายผลการวิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางดวยเทคนิคการ
วิเคราะหแบบจําลองสมการโครงสราง SEM (Structural Equation Modeling) จากผลการวิเคราะห
โครงสรางความสัมพันธเชิงเสนของทั้งสองแบบจําลอง ผูวิจัยพิจารณาขอมูลจากแบบจําลองทั้งสอง
ควบคูกันในการอภิปรายผล ดังนี้  
 ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเมื่อเปนตัวแปรเชิงสาเหตุในแบบจําลองที่มี
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) เปนตัวแปร     
ค่ันกลางพบวามีอิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงาน ซึ่งปฏิเสธสมมติฐานที่เสนอวาตองสงอิทธิพล
โดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม อยางไรก็ตาม ถาพิจารณาถึงแบบจําลองทีม่ี
ตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) พบวา เมื่อ
แบบจําลองกําหนดใหมีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา 
(SLMX) มาคั่นกลางความสัมพันธทางตรงกับผลการปฏิบัติงาน อิทธิพลทางตรงที่ความสามารถในการ
ส่ือสารของหัวหนาสงตอผลการปฏิบัติงานจะหมดไป ดังนั้นเมื่อพิจารณาควบคูกับแบบจําลองที่มีตัว
แปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) พบความสัมพันธ
ระหวางความสามารถในการสื่อสารกับผลการปฏิบัติงาน เปนความสัมพันธที่สงผานตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามตามทฤษฎีที่ต้ังสมมติฐานไว หมายความวาเมื่อผูนําใช     การสือ่สาร
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อยางเหมาะสม พนักงานเขาใจในการสื่อสารที่หัวหนาสงมาอยางถูกตอง ยอมไมเกิดความเขาใจผิด
กอใหเกิดสัมพันธภาพที่ ดีระหวางหัวหนากับพนักงานอันสงผลใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพตามไปดวย เชนเมื่อหัวหนาสั่งการใหพนักงานปฏิบัติงานใดๆ หัวหนาอาจเลือกใชถอยคํา
ตลอดจนน้ําเสียงที่เหมาะสมกับบุคลิกลักษณะของพนักงานคนนั้นๆ ซึ่งพนักงานอาจจะตอบสนองดวย
ความเต็มใจปฏิบัติงานใหทําใหหัวหนารูสึกชอบพอตอพนักงานคนนั้น สงผลให    การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานดีตามไปดวยอันเปนผลมาจากความเต็มใจปฏิบัติงานของพนักงาน  หากหัวหนาสั่งการดวย
คําพูดที่ไมเหมาะสมหรือใชน้ําเสียงที่ไมนาฟงอาจสงผลตรงกันขามได   
 แตอยางไรก็ตามในแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของ
พนักงาน (LMX) เปนตัวแปรคั่นกลางไมพบผลทางออมของตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของ
หัวหนาผานตัวแปรคั่นกลางพบเพียงอิทธิพลทางตรงไปยังผลการปฏิบัติงานซึ่งปฏิเสธ     สมมติฐาน
ที่ต้ังไว ทั้งนี้อาจเปนเพราะขอมูลมาจากการประเมินจากแหลงตางกัน ซึ่งการประเมินความสามารถใน
การสื่อสารของหัวหนาผูประเมินคือหัวหนาในขณะที่การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามมาจากการ
ประเมินของพนักงาน (LMX) และผูประเมินผลการปฏิบัติงานคือหัวหนาซึ่งประเมินตามความเปนจริงที่
เกิดขึ้น ขณะที่พนักงานประเมินตามการรับรูของตนเองวาหัวหนามีความสัมพันธกับตนเองมากนอย
เพียงไร การประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานตามหนาที่ของหัวหนาและการประเมินการ
แลกเปลี่ยนระหวางพนักงานกับหัวหนาจึงมีแนวโนมที่จะไมมีความสัมพันธกันและสนับสนุนดวยคา
สหสัมพันธของเพียรสันระหวางตัวแปรสองตัวนี้พบวามี  ความสัมพันธนอยมากเพียง 0.09 อยางไมมี
นัยสําคัญทางสถิติ รวมกับผลการวิเคราะหวาบา 2 (WABA II) ที่ระบุวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ
ผูตามจากการประเมินของพนักงาน  (LMX) กับผลการปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนาไมมี
ความสัมพันธกัน และจากการศึกษาของณัฐสุดา       สุจินันทกุล (วิริณธิ์ ธรรมนารถสกุล. 2544: 114; 
อางอิงจาก ณัฐสุดา สุจินันทกุล. 2541: 78, 222) ศึกษาการประเมินพฤติกรรมการพยาบาลที่ประเมิน
ดวยตนเองกับการประเมินโดยหัวหนางานพบวามีความสัมพันธกันในระดับตํ่าและไมมีนัยสําคัญทาง
สถิติ จึงเปนไปไดวาพบความสัมพันธเฉพาะในกลุมตัวแปรที่มาจากแหลงประเมินแหลงเดียวกัน ทั้งใน
แบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) เปน
ตัวแปรคั่นกลางซึ่งพบผลทางตรงจากความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาไปยังผลการปฏิบัติงานที่
ประเมินโดยหัวหนา และในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการ
ประเมินของหัวหนางาน (SLMX) เปนตัวแปรคั่นกลางพบผลทางออมของความสามารถในการสื่อสาร
ของหัวหนากับผล   การปฏิบัติงานที่ประเมินโดยหัวหนาผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจาก
การประเมินของหัวหนา (SLMX) ทั้งสามตัวแปรประเมินมาจากแหลงเดียวกัน   
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 ถึงแมพบความสัมพันธระหวางการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและตัวแปรผล     การ
ปฏิ บั ติ ง าน  ซึ่ งสอดคล อ งกั บงานวิ จั ยต า งประ เทศที่ พบว ามี ง านวิ จั ยจํ านวนมากที่ พบ          
ความสัมพันธระหวางสองตัวแปรนี้ (Wayne; et al. 2002 : 593; citing Wayne; & Green. 1997; 
Howell; & Hall-Merenda.1999; Liden; & Graen. 1980; Settoon; et al. 1996) แตผูวิจัยพบ     
ขอสังเกตจากการสัมภาษณแบบเจาะลึกจากผูจัดการแผนก/ฝายทรัพยากรมนุษย ไดรับการยืนยันวา
ไมมีความเกี่ยวของกัน  ในฐานะหัวหนาการประเมินผลการปฏิบัติงานซึ่งนําไปสูการไดรับรางวัลหรือส่ิง
ตอบแทนตามระบบของสถานประกอบการเปนไปดวยความยุติธรรม มิไดนําความสัมพันธกับพนักงาน
คนนั้นๆ เขามาประเมินรวมดวย ซึ่งในประเด็นนี้ควรทําการคนควาเพิ่มเติมจากงานวิจัยจาก
ตางประเทศวาใครเปนผูประเมินการประเมินการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากและผลการ
ปฏิบัติงาน แลวจึงพบผลวามีความสัมพันธ 
 สําหรับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของหัวหนาเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยน
ระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) พบวามีอิทธิพลทางตรงถึง 0.50 อยางมี
นัยสําคัญทางสถิติซึ่งเปนไปตามสมมติฐาน ผลจากการสัมภาษณเจาะลึกผูจัดการแผนกสนับสนุน
ประเด็นนี้ ซึ่งหากหัวหนาใชการสื่อสารไดอยางมีประสิทธิภาพแลวการแสดงปฏิกิริยาของพนักงานที่
ตอบสนองการสนทนากับหัวหนายอมเปนไปอยางราบรื่นสงผลถึงความชอบพอตอพนักงานคนนี้ แต
อยางไรก็ตามในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง   ผูนํากับผูตามจากพนักงานประเมิน 
(LMX) ไมพบวาความสามารถในการสื่อสารมีอิทธิพลตอการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามซึ่ง
ปฏิเสธสมมติฐาน ในประเด็นนี้การประเมินความสามารถในการสื่อสารของตนเองเปนการประเมินคุ ุณ
ลักษณะของตนเอง  แตเมื่อตองประเมินความสัมพันธระหวางตนเองกับหัวหนางานเปนการประเมิน
จากความรูสึกแทจริงที่ตนเองมีตอหัวหนา การที่    ตนเองรูวาจะทําการสื่อสารกับผูที่แสดงบทบาทเปน
หัวหนาและโดยทั่วไปผูเปนหัวหนามักจะมีวัยวุฒิสูงกวา ถือเปนการแสดงบทบาทของผูใตบังคับบัญชา
ที่ตองออนนอมกับผูที่มีสถานภาพเปนหัวหนา แตในความเปนจริงตนเองอาจไมพอใจหัวหนาแตตอง
พยายามปรับแตงการสื่อสารใหราบร่ืน ดังนั้นการเปนผูมีความสามารถในการสื่อสารจึงมิไดเปนสาเหตุ
ใหตนเองมีความสัมพันธที่ดีตอหัวหนา จึงสามารถสรุปไดวาในมุมมองของพนักงานความสามารถใน
การสื่อสารของตนไมไดมีสาเหตุใหเกิดการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของตนเองกับหัวหนา 
ในขณะที่มุมมองของหัวหนา        ความสามารถในการสื่อสารเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวาง
ตนเองกับหัวหนา เปนการใหความสําคัญกับการสื่อสารแตกตางกัน ซึ่งผลการวิเคราะหนี้เปนหลักฐาน
สนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไมเหมือนกัน 
 ตัวแปรความสามารถในการสื่อสารของพนักงานพบวามีอิทธิพลทางตรงตอความพึงพอใจใน
งานในทั้งสองแบบจําลอง ปฏิเสธสมมติฐานที่ต้ังไววาความสามารถในการสื่อสารของพนักงานมี
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อิทธิพลทางออมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไปยังความพึงพอใจในงาน ตามปกติแลว
เมื่อพนักงานมีความสามารถในการสื่อสารเปนอยางดียอมทําใหเขาไดรับการตอบสนองในทิศทางบวก
จากบุคคลอื่นที่เขาสนทนาดวย สงผลใหพนักงานคนนั้นพึงพอใจในสัมพันธภาพกับเพือ่นรวมงานสงผล
ใหเกิดความพึงพอใจในงานดวย โดยไมจําเปนตองผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    ผูตาม แตใน
ประเด็นนี้อาจมีตัวแปรคั่นกลางตัวอื่นเขามาอธิบายความสัมพันธระหวางตัวแปรสองตัวนี้
นอกเหนือจากกรอบการวิจัยนี้ก็อาจเปนได 
 สําหรับการรับรูการมอบหมายงานเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ  ผู
ตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) และมีอิทธิพลโดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวาง
ผูนํากับผูตามของพนักงานไปยังความพึงพอใจในงานซึ่งเปนไปตามตามสมมติฐานที่ต้ังไว จากการ
ทบทวนเอกสารที่เกี่ยวของพบวามีความสัมพันธทางบวกระหวางการแลกเปลี่ยนความสัมพันธระหวาง
ผูตามและผูตามกับการรับรูการมอบหมายงานของผูนํา (Schriesheim; et al. 1998: 299-301; citing 
Matthews. 1980; Leana. 1987; Dewhirst; et al .1987; Hollingworth; & Al-Jafary. 1983; Leana. 
1986) และนอกจากนี้บาวเออร (Bauer; & Green. 1996: Online) อธิบายเพิ่มเติมวาการมอบหมาย
งานไดรับการพิจารณาในฐานะเปนตัวแปรที่สําคัญในการทําความเขาใจ ปฏิสัมพันธระหวางผูนําและผู
ตาม (leader-member interacts) และการพัฒนาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนําและผูตาม (leader-
member-exchange development) อีกดวย ซึ่งขอมูลจากการสัมภาษณเจาะลึกสนับสนุนประเด็นนี้
เชนกัน การที่พนักงานรับรูวาตนเองมีความรูความสามารถในความเขาใจของหัวหนาโดยสะทอนจาก
การไดรับมอบหมายงานที่ตองใชความรับผิดชอบสูงยอมทําใหเกิดคุณภาพของความสัมพันธกับ
หัวหนาในระดับสูง ในสวนของผลการศึกษาที่พบอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงานใน
แบบจําลองที่มีตัวแปรคั่นกลางเปนการตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนา 
(SLMX) โดยไมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของ  หัวหนา (SLMX) การที่พนักงานรับรูวา
ตนเองเปนผูมีความรูความสามารถจากการมอบหมายงานที่ตองรับผิดชอบสูงขึ้น หรือไดรับอิสระใน
การทํางาน ไมไดเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนาซึ่งเปนผูมอบหมาย
งาน จึงสงอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงาน ในขณะที่มุมมองของพนักงานคิดวาการรับรูการ
มอบหมายงานเปนสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวาง ผูนํากับผูตาม ซึ่งผลการวิเคราะหนี้เปนหลักฐาน
สนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไมเหมือนกัน เชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการ
ส่ือสารขางตน     
 ในแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน (LMX) 
เปนตัวแปรคั่นกลางของการรับรูการสนับสนุนขององคการเปนตัวแปรที่มีอิทธิพลทางตรงไปยังความพึง
พอใจในงานในประเด็นนี้เมื่อพนักงานรับรูวาองคการสนใจในความเปนอยูที่ดี  สนับสนุนความตองการ
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ตลอดจนใหโอกาสในการพัฒนายอมทําใหพนักงานเกิดความพึงพอใจ จากการศึกษาของเวยนและคน
อ่ืน ๆ (Wayne; et al. 2002: 594-595) ศึกษาความสัมพันธของการรับรูการสนับสนุนขององคการกับ
การแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม เสนอวาการรับรูการสนับสนุนขององคการอาจพัฒนา
ความสัมพันธระหวางหัวหนากับพนักงาน โดยหัวหนาจะเพิ่มความคาดหวังและความสัมพันธจาก
พนักงานคนที่ไดรับการสนับสนุนจากองคการในระดับสูงขึ้นและยิ่งไปกวานั้น พนักงานรับรูวาตนไดรับ
การสนับสนุนจากองคการ ก็จะเพิ่มความสามารถตลอดจนทักษะในการทํางานเพื่อเอื้อประโยชนใหแก
หัวหนา โดยสรุปแลวการรับรูการสนับสนุนจากองคการมี ความสัมพันธกับการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตาม ในแบบจําลองนี้ยังพบวามีอิทธิพลโดยออมผานตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
ของพนักงาน (LMX) ไปยังความพึงพอใจในงาน ซึ่งเปนไปตามสมมติฐานที่ต้ังไว เพราะตามที่กลาว
ขางตนวาหัวหนาเปนผูสงผานความใสใจและ สวัสดิการตางๆ มายังพนักงาน จึงพบผลอิทธิพล
ทางออมในสวนนี้เพราะพนักงานยอมรูสึกดีตอ   หัวหนา อยางไรก็ตามสําหรับแบบจําลองที่มีตัวแปร
ค่ันกลางเปนการตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนา (SLMX) ตัวแปรการรับรูการ
สนับสนุนขององคการมีอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงานโดยไมผานอิทธิพลของหัวหนาใน
ประเด็นนี้อธิบายไดวาในฐานะที่หัวหนาแสดงบทบาทเปนผูนําความเปนอยูที่ดีตลอดจนการใหความใส
ใจและความสําคัญกับบุคลากรมายังพนักงาน ถือเปนหนาที่หนึ่งของหัวหนาอยูแลวไมมีความ
เกี่ยวของกับความสัมพันธระหวางตนเองกับพนักงาน รวมกับผลการวิเคราะหวาบา 1 (WABA I) ที่
สรุปวาการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับ    ผูตามจากการประเมินของหัวหนามีความแปรปรวนระหวาง
กลุมมากกวาภายในกลุม กลาวคือ   ภายในกลุมหัวหนาจะปฏิบัติกับพนักงานเทาเทียมกัน ไมมี
ความรูสึกวาพึงพอใจคนใดเปนพิเศษ อยางไรก็ตามในทางปฏิบัติบางครั้งการมอบรางวัลพิเศษ
นอกเหนือจากสวัสดิการปกติไมสามารถแจงใหทราบโดยเทาเทียมกันทุกคน เพื่อปองกันปญหาอื่นๆ ที่
อาจตามมาได ซึ่งผลการวิเคราะหนี้เปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงานและหัวหนาตางคิดไม
เหมือนกันเชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการสื่อสารและการรับรูการมอบหมายงานขางตน 
 ในแบบจําลองที่มีตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของพนักงาน 
(LMX) เปนตัวแปรคั่นกลาง พบวาตัวแปรนี้มีอิทธิพลทางตรงไปยังตัวความพึงพอใจในงาน ซึ่งจากการ
รวบรวมงานวิจัยพบวามีงานวิจัยของเกร็น โนวาคและซอมเมอรแคมพ (Gerstner; & Day. 1997: 827; 
citing Graen; Novak; & Sommerkamp. 1982) สนับสนุนความสัมพันธเชิงสาเหตุระหวางการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามและความพึงพอใจในงาน ขณะที่ในแบบจําลองที่มีตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามจากการประเมินของหัวหนา (SLMX) เปนตัวแปรคั่นกลาง ไมพบวามี
อิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงาน ซึ่งผลการวิเคราะหนี้เปนหลักฐานสนับสนุนวาทั้งพนักงาน
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และหัวหนาตางคิดไมเหมือนกันเชนเดียวกับตัวแปรความสามารถในการสื่อสาร การรับรูการ
มอบหมายงาน และการรับรูการสนับสนุนขององคการขางตน 
ขอเสนอแนะ 
 1. ขอเสนอแนะสําหรับการศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตาม
สําหรับผูที่สนใจ สําหรับทฤษฎีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามการทดสอบสมมติฐาน    
เกี่ยวกับระดับการวิเคราะหเปนประเด็นสําคัญ ผูวิจัยจําเปนตองเก็บรวบรวมขอมูลจากสองมุมมอง 
เพื่อใหไดขอมูลสําหรับวิเคราะหกลุมที่เล็กที่สุดคือรายคู ซึ่งมีความแตกตางจากการเก็บขอมูลจาก
มุมมองเดียว เมื่อทําการศึกษานี้ผูวิจัยพบขอจํากัดหลายประการ ดังนั้นในการศึกษาครั้งตอไป     
จําเปนตองวางแผนสําหรับระเบียบวิจัยอยางรัดกุม ในสวนของการวิเคราะหขอมูล เนื่องจาก      
การศึกษานี้เปนการศึกษาเกี่ยวกับการทดสอบระดับการวิเคราะหของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผู
ตามดวยเทคนิควาบา ซึ่งเปนเทคนิคที่ยังไมแพรหลายในแวดวงการศึกษาเกี่ยวกับภาวะผูนําของไทย 
ผูวิจัยเห็นวาเทคนิคการวิเคราะหนี้มีลักษณะเดนหลายประการ เชน วาบาถูกพัฒนาขึ้นโดยมุงเนนถึง
การเชื่อมโยงขอมูลกับทฤษฎี ประเด็นนี้ไดใหสาระสําคัญคือประการแรกวาบาไดชวยเพิ่มความสําคัญ
ของระดับการวิเคราะหและประเด็นของลักษณะขอมูลของกลุมที่ผูวิจัยสนใจ (entity) สําหรับนักวิจัยที่
สนใจภาวะผูนําควรเริ่มตนดวยการตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับกลุมที่ผูวิจัยสนใจที่มาจากสาระสําคัญของ
ทฤษฎีและตรวจสอบวากระบวนการเกิดภาวะผูนํานั้นเกิดขึ้นในกลุมที่ไดเลือกไวหรือเกิดขึ้นในกลุมอ่ืน
ซึ่งวาบาชวยบงชี้วาความเปนกลุมที่เกิดขึ้นวาเกิดขึ้นที่ใด ประการที่สองการมุงเนนที่ระดับหลากหลาย 
(multiple entities) ของวาบาทําใหนักวิจัยตองพิจารณาทฤษฎีเกี่ยวกับภาวะผูนําที่มีความหลากหลาย
ดวย ดังเชนในการศึกษานี้ซึ่งผูวิจัยพบวารูปแบบของภาวะผูนําที่เกิดขึ้นเปนแบบประมวลสารสนเทศ 
ทําใหการตีความผลการวิจัยตองอธิบายตามแนวทางของทฤษฎีนี้ และวาบาชวยทําใหทราบถึงการ
ประยุกตใชสถิติที่มีความเหมาะสมกับวัตถุประสงคของการวิจัย การวิเคราะหดวยสถิติที่ผานมาจะใช
คะแนนดิบซึ่งไมเอื้อใหกับนักวิจัยที่สนใจเทคนิคการวิเคราะหที่  สอดคลองกับสาระสําคัญที่มาจาก
ทฤษฎีเชนระดับการวิเคราะหรายคูในการศึกษานี้ ประการที่สามวาบาสนับสนุนใหพัฒนาเครื่องมือวัด
ใหเหมาะสมกับระดับการวิเคราะหของขอมูล ซึ่งสงผลตอการเก็บรวบรวมขอมูลและการวิเคราะห
ขอมูลตองถูกออกแบบใหสอดคลองกับหนวยในการวิเคราะหดวย เชนการศึกษานี้ที่ตองทําการพัฒนา
เครื่องมือวัดสําหรับการประเมินจากสองมุมมองและทําการเก็บรวบรวมขอมูลจากแหลงประเมินสอง
แหลงรวมไปถึงการวิเคราะหขอมูลที่ตามมาหลังจากทําการทดสอบสมมติฐานที่ผูวิจัยตองทําการ
วิเคราะหความสัมพันธเชิงโครงสรางที่มีการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามเปนตัวแปรคั่นกลาง
ออกเปนสองแบบจําลอง 
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  จากลักษณะเดนของเทคนิควาบาหากนักวิจัยนํามาใชอยางเต็มรูปแบบดวยการ
เชื่อมโยงเขากับทฤษฎี การเก็บรวบรวมขอมูล ตลอดจนการวิเคราะหขอมูลก็จะเปนการใชประโยชน
จากเทคนิคนี้ไดสมบูรณ จึงควรขยายผลการวิเคราะหระดับการวิเคราะหของขอมูลดวยเทคนิควาบา 
ในการศึกษาอื่น โดยเฉพาะอยางยิ่งทฤษฎีภาวะผูนําหรือทฤษฎีอ่ืนที่เ ร่ิมใหความสําคัญกับการ
วิเคราะหขอมูลที่ระดับตางๆ มากขึ้น เพื่อใหมั่นใจวาการนําทฤษฎีไปใชในกระบวนการวิจัย เชน การ
เก็บรวบรวมขอมูล การวิเคราะหขอมูลตลอดจนการตีความทฤษฎีเปนไปอยางถูกตองเหมาะสมกับ
ระดับการวิเคราะหของทฤษฎี 
 2. ขอเสนอแนะในการปฏิบัติ 
  จากผลการทดสอบสมมติฐานของระดับการวิเคราะหพบวา จากการประเมินตัวแปรการ
แลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามของหัวหนาและจากการประเมินตัวแปรการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตาม ของพนักงานไมมีความสอดคลองกันโดยทั้งสองฝายตางคนตางคิดในลักษณะของปจเจก
บุคคล ไมไดเปนรายคูความสัมพันธหรือมีความสอดคลองกันตามทฤษฎี  สรุปไดวากระบวนการเกิด
ภาวะผูนําของผูนําแตละคนเกิดจากการตีความและรับรูของพนักงานนั่นเอง จากขอคนพบของ
การศึกษานี้หัวหนาไดแสดงภาวะผูนําตอพนักงานดวยความเทาเทียมกัน แตพนักงานไมคิดวาหัวหนา
ปฏิบัติตอพนักงานทุกคนเทาเทียมกัน แสดงวาการแสดงภาวะผูนําของหัวหนาทําใหพนักงานคิด
เชนนั้น ซึ่งอาจกลาวไดวาการรับรูเกี่ยวกับภาวะผูนําของพนักงานสําคัญกวาภาวะผูนําที่เกิดขึ้นจริงของ
หัวหนา การนําผลการวิจัยไปใชจึงควรพัฒนาความสัมพันธของทั้งสองฝาย โดยเฉพาะอยางยิ่งการ
ตระหนักถึงความรูสึกที่แทจริงของพนักงานที่มีตอหัวหนา สําหรับหัวหนาการพยายามสื่อสารให
พนักงานทราบวาตนไดแสดงภาวะผูนําเปนสิ่งที่จําเปน แตในระยะยาวอาจไมเหมาะสมนักเพราะอาจ
ทําใหพนักงานเขาใจวาเปนเพียงการสรางภาพลักษณของหัวหนาเทานั้น จึงควรทําใหพนักงานรับรูวา
หัวหนาไดแสดงภาวะผูนําจากการกระทําอยางแทจริงจะเหมาะสมกวา เพราะหัวหนาเปนตัวแทนของ
สถานประกอบการในการใหการสนับสนุนตางๆ ไปยังพนักงาน หากพนักงานตีความบทบาทที่หัวหนา
แสดงออกไมสอดคลองกับความเปนจริงของหัวหนาโดยเฉพาะ   ตีความไปในทางลบไมเพียงแตสัม
พันธภาพระหวางหัวหนาและพนักงานเทานั้นที่ถูกกระทบ อาจกระทบตอทัศนคติที่มีตอสถาน
ประกอบการดวย 
 จากผลการวิเคราะหความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของแบบจําลองที่มีการแลกเปลี่ยนของ
ผูนํากับผูตามจากการประเมินทั้งของพนักงานและหัวหนาพบวา ในตัวแปรความสามารถในการสือ่สาร
เปนตัวแปรที่มีความสําคัญในมุมองของหัวหนาเพราะหัวหนาเชื่อวาการที่ตนมีความสามารถในการ
ส่ือสารยอมทําใหเกิดสัมพันธภาพที่ดีระหวางตนเองกับพนักงานและตนสามารถใชการสื่อสารเพื่อส่ัง
การใหพนักงานปฏิบัติงานตามที่มอบหมายไดอยางดี ดังนั้นในการนําผลการวิจัยไปใชจึงควรพัฒนาให
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หัวหนางานมีความสามารถในการสื่อสารมากขึ้น ในขณะที่ผลการวิเคราะหในมุมมองของพนักงาน
พบวาตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไดแกตัวแปร  การรับรูการมอบหมายงาน
และยังสงอิทธิพลโดยออมผานการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํากับผูตามไปยังความพึงพอใจในงานดวย 
ดังนั้นตัวแปรนี้จึงควรไดรับการพิจารณาจากหัวหนาในงานในประเด็นของการใหอิสระในการทํางาน
ตลอดจนมอบหมายงานที่ตองอาศัยความรับผิดชอบที่สูงขึ้นหรืองานที่มีความทาทายใหแกพนักงาน 
เพื่อกอใหเกิดความสัมพันธที่ดีกับพนักงานและพนักงานเกิดความพึงพอใจในงานมากขึ้นดวย 
นอกจากนี้ตัวแปรการรับรูการสนับสนุนขององคการเปนตัวแปรสาเหตุของการแลกเปลี่ยนระหวางผูนํา
กับผูตามเชนกันและยังมีอิทธิพลทางตรงไปยังความพึงพอใจในงานอีกดวย ตัวแปรนี้จึงควรไดรับการ
พิจารณาจากสถานประกอบการ ดวยการตระหนักถึงความเปนอยูที่ดี ใสใจตอคุณคาหรือความคิดเห็น
ของพนักงาน ความเต็มใจที่จะใหการชวยเหลือเมื่อพนักงานประสบปญหา ตลอดจนใหอภัยเมื่อ
พนักงานปฏิบัติงานผิดพลาดโดยไมไดต้ังใจ ซึ่งเมื่อพนักงานรับรูวาสถานประกอบการเห็นความสําคัญ
ของตนยอมทําใหเกิดความพึงพอใจในงานและเกิดสัมพันธภาพที่ดีตอหัวหนางานผูเปนตัวแทนของ
สถานประกอบการในการใหการสนับสนุนตางๆแกพนักงานอีกดวย 
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